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資料 ：
6もはや今年は売れなくなるというように、変化の激し
い時代になったと言えます。
そういった状況の中で経営をしていくためには、や
はり情報を収集する手段をいつも磨いておく必要があ
ります。それがIT化であり、使わなければ意味が無い
わけですが、使ったからといって会社や商品の価値が
上がるわけでもありません。IT化はあくまでも手段で
あることを理解する必要があると思います。
そこで、情報収集の手段を手に入れたことにより、
具体的にどのような経営をすべきかを考えた場合、今
までとは違い、情報量が莫大に増えたことから、情報
を的確に処理しながら、スピードのある経営をしない
と市場では残れませんといえます。それは、どの教科
書にも載っていますし、良く分かっていても、なかな
か実行できないのがこういった問題だと思います。そ
れをいかに実行するかが非常に大事なところです。
私自身の経験は、所詮、親銀行の100％子会社で、
信用面では、はじめから補強されている状態でしたの
で、組織を少し運用したという程度のことですから、
皆様と同じような経営者だったと言うつもりは夢にも
思いません。ただ、これはささやかな経験で身にしみ
て感じたことです。
そういった経営を実現するために何が必要かについ
ては、いろいろな言い方があると思いますが、結局は
人につきると思います。しかも精鋭は多くいる必要は
なく、駄目な人も含めて一つに束ね、正確な判断をし
て、新しいことにチャレンジし、会社を引っ張ってい
く人材が何人かいることが大事だと思います。
こういった人間をどう育てるかについては、トップ
の人が挑戦する社風を日頃から作っていく必要がある
と思います。ある日突然、社長の号令で挑戦しろと言
われても、誰もやらないと思います。日頃から、新し
いことに挑戦していく社風を作っていかないと、変化
の時代には対応できない気がします。
ここで言っている挑戦とは、闇雲に弾を撃てばいい
というものではなく、アメリカやイギリスのアフガニ
スタン攻撃のように、あらゆる情報を集中させて、ピ
ンポイントに絞って、はずれないように弾を撃つこと
が大事です。でたらめな挑戦は暴走になりがちで、無
駄弾が増えると会社は倒産してしまいます。やはり、
最大限の自分達の能力を傾けて、ピンポイントにして
挑戦することが必要です。
しかしそのようにしても、うまくいかないことの方
が多いと思います。新しいことをするのに、100％的
中することなどはあり得ません。10の内、１つか２つ
くらい成功すればいいと考えますので、敗者が増える
ことは言うまでもありません。そこで、トップには、
失敗した責任を問わないだけの度量が必要だと思いま
すし、さらに、敗者復活の機会を与えることが挑戦意
欲にもつながってくると思います。
日常業務を通じて、仕事の仕方を指導していくこと
につきると思います。それだけやれば、絶対に会社は
良くなるはずです。これも経営学の教科書に全部載っ
ていますが、現実はなかなかできないのです。そのた
め、いかにして実践するかが大事になってきます。
次に、私が経験したことを通じて、参考になること
を説明します。まず、市場変貌の中身として３つ上げ
ました。これらを集約すると、副題の「知らない会社
が顧客や競争相手になる時代」になります。変化が早
い、変化の規模が大きい、市場が地球の裏側まで広が
った状況の中に、それぞれの会社が浮いている状態だ
と認識すべきだと思います。
私のささやかな経験からお話しますと、東京信託銀
行は親からもらった資本金が100億円、行員25人で立
ち上がりました。全く何の仕事も無い状態からスター
トしましたので、最初の半年間はやることが無く、何
をやるのか悩みました。その間に、関連会社やごく個
人的に親しい会社に取引をやってもらったりしました
が、そんなものはコアビジネスにならないのです。
しかし、私が辞める去年の３月期には、資本勘定で
150億円になり、アフタータックスで50億円を貯めた
のです。税引き前では120億円ほど稼いだことになり、
私なりにたいしたものだと思っています。
１つうれしかったことは、銀行は定期的に当局の検
査があり、その時の主任検査官が言ってくれた言葉で
す。日本の銀行はどこに行っても、「失敗を恐れず、
新しいビジネスに挑戦する」と言うけれども、それを
やっている銀行はどこにも無い。東京信託銀行だけは、
１つ、２つ花が咲いて、新しいことに挑戦していると
褒めてくれました。しかも、私が辞める年には行員が
80名になり、ちゃんとした給料を払っていました。
その中で私共が何をしていたか、最も強かったもの
は何かについて、少し専門的な話になりますが、お話
したいと思います。日本の投資家は、ドイツやイギリ
ス、米国などの外国の国債をたくさん持っています。
通常は、それぞれの国に預かり機関を設けて、そこで
保管してもらい、ときにお任せスタイルで少しずつ運
用してもらっていましたが、世の中が厳しくなってき
7ましたので、それをもっと高く運用できる方法を求め
だしたわけです。
手持ちの債券をそれぞれの国の証券会社に期間を決
めて貸し出しをします。証券会社は、そんなに大きな
信用力はありませんので、現金担保で行うのです。例
えば、国債２億ドルを１か月間貸し出した場合、担保
として２億ドルの現金が入ってきます。その担保で入
った現金を無担保で主として銀行に貸し出します。銀
行からもらう利息と証券会社に払う料金（担保の現金
に払う利子と国債を貸してやる品貸料収入の差）との
差額が「もうけ」で、それを東京信託に預けてくれた
投資家に、信託銀行の手数料を引いて払います。うま
くすると年率１％ほど儲かる仕事になります。
市場がガタガタしますと、最高級の信用力がある銀
行の調達コストと信用力の低い銀行の調達コストには
大きな差が広がるのです。これをジャパンプレミアム
といいます。これを利用して大変に儲かるのです。あ
る意味では、人様の不幸が起こると儲かりやすいとい
う、あまり品の良くない仕事をしていたと言えますが、
そのため、預けてくれた日本の投資家にも、従来より
は多い運用益を払うことができたし、我々も儲かった
わけです。
その取引は、そもそもどのようにしてはじまったの
かについてお話します。私共のグループの中に、ニュー
ヨークでこの保管業務をしている兄弟会社があり、当
初はその仕事をうばってはじめたのです。正に、ニュ
ーヨークの兄は弟に仕事を獲られた形になり、本当に
怒っていました。しかし、我々からすると、何にもせ
ずにいたら、投資家は他のグループで運用したはずだ
から、そこに我々が新しいアイディアを出してひきと
めたのだから、グループ全体では、仕事の量は不変で、
なおかつグループ全体では収益が上がったのですか
ら、ニューヨークの兄貴分が騒いでも何ら問題はない
と思っていました。
変貌する市場は、兄弟からも裏切られることがある
のです。10年前だったらあり得ないことで、お客さん
に頼んで、あまりカストディアン（保管銀行）を変え
ないようにお願いしたり、お客さんもあまりうるさい
ことを言わなかったと思います。少しでも利回りを高
くしなければならない圧力がありますので、同じグル
ープの中の奪い合いには、お客さんは取り合ってはく
れません。やはり、新しいアイディアを出さない方が
負けるのです。
そのアイディアを出してくれた人は、性格がきつく、
とっつきにくい人でしたが、市場の仕組みを良く勉強
していて、高い専門性を持っていた。子会社に出向し
て、その能力が認められ、花が咲いたわけです。この
業務ではどの銀行にも負けない仕組みをつくってくれ
たのです。
１年の準備期間がかかりましたが、海外で決済など
が起こりますので、夜中に通信することが多く、しか
も取引相手は外国系証券会社や銀行ですから、英語も
堪能でなければできません。その仕事に躊躇しない人
間が必要なのです。幸か不幸か、東京銀行の行員は、
そういったことに馴れていますので、新しいお客さん
でも人見知りをしません。中途採用で英語も仕事もで
きる人を採りました。しかも、１つの基本契約を交わ
すのに、日本のように簡単な契約書１枚ではなく、60、
70ページもの契約書を作成します。弁護士に頼んで、
詳細をチェックしてもらった上で契約を交わします。
考えられるありとあらゆることは契約書に全部載って
いますので、見ず知らずの人でも取引を開始すること
ができるわけです。そういった態度が大事なのです。
グローバル化と格好いいことを言っていますが、要
は相手が誰であっても人見知りをしないことなので
す。詰めるべきところは、契約書できちんと詰める仕
事の仕方をすることがグローバル化に対応した経営の
原点だと思います。学者が言う格好いい話ではなく、
現実に皆さんが仕事をする上で、そういったとらえ方
をすることが大事だと思います。このような基礎的な
ことができなければ、グローバル化やIT化といった上
べだけの話をしていても何の意味も無いという感じが
します。
最後にITについて、レジメの最後の図をご覧くださ
い。これは償却後の純資本ストックに対して、事務用
機器、電子計算機、電子通信機器の３つの合計した金
額の比率がどれくらいのシェアになっているか、日米
を比較して示した図です。この図のデータは、通産省
を中心に、一部の学者が参加して計測したものです。
これを見ますと、IT化投資と言っても、機械、電気、
サービス、運輸通信、金融保険など一部の業種に集中
しているのが分かります。しかも、日本では一番高い
金融保険でも17％くらいしかないのに、アメリカでは
25％のストックになっています。日本はある意味で遅
れていると言えます。しかし、ストックされたITの機
械がどの程度稼動しているかが、本当のIT化ですから、
中身はこの数字では分かりません。
そこで、改めてIT化はどんな意味があるのか。最近
本日は、2025年の新潟県の社会経済を、このたび開
発した新潟県計量経済モデルを用いて予測した結果を
報告させていただきます。
計量経済モデルをご存知ない方もいらっしゃると思
いますので、最初に、仮説例で計量経済モデルの概要
を説明させていただきます。図表１をご覧ください。
モデルの想定の中に所得定義式があります。海外との
取引を除きますと、所得＝消費＋投資になると言えま
す。消費は所得によって決まりますので、消費関数式
は、消費＝1.5＋0.45×所得で表されます。モデルの中
で決定される変数を内生変数と言い、所得と消費にな
ります。また、モデルの外から与えられる変数を外生
変数と言い、投資が対応します。消費関数については、
私が作ったモデルでは、1975年から1998年までの新潟
県の各変数のデータを使っていますが、ラグを１年と
る式がありますので、実際は1976年からとなります。
それを最小２乗法という統計的手法を用いて、基礎消
費にあたる1.5と限界消費性向0.45が決まります。つま
り、所得が１万円増えれば、4,500円の消費が増えると
いう関係です。最小２乗法は、回帰分析という用語が
使われることもあります。
8
の雑誌などを見ると、結論としては、ITを使って、自
分から情報発信した効果よりは、他人が一生懸命IT投
資したことをうまく利用する方がよほど効果が高いと
いえるのです。日経新聞には、1980年から1998年の間
の日本の産業の生産性上昇や成長の要因は、その61％
が外部効果であるとの記事が載っています。
ここで言っている外部効果とは、他人がIT投資した
効果を自分が利用したことが、成長要因の61％を占め
たという意味です。自らのIT投資の効果は自分の成長
や生産性向上要因の20％も無いのです。後は、労働生
産性や資本のストックが若干効果を上げたという内容
です。
イギリスの雑誌にも載っていました。大企業に対す
るヒアリング調査の結果、IT化の恩恵を一番感じたの
は、IT投資をして商売をはじめた人ではなく、GEやゼ
ネラルモーターズといった既存の大手企業が事務効率
化に役立ったといった回答が多かったのです。
そこで、IT化を自ら打って出るものに使うのか、他
人が打って出たものをうまく利用するのかを決めるべ
きです。お勧めとしては、他人がやったことをうまく
利用する方からIT化を考えた方がいいと思います。ま
た、攻めるのは後でもいいと思います。この中に、IT
化はまだで、遅れたと考えている方がおられたら、ま
だまだ手遅れではありません。皆がやっていることを
うまく真似してやればいいのです。これが今のところ
の状況です。
例えば、アメリカに鉄道ができた時に、最も初期の
段階で恩恵を受けたのは国民です。新製品の歴史を見
ても、はじめのメリットは消費者にくるのです。それ
から後に、鉄道会社が儲かるようになっていくのです。
現実に、鉄道ができた２、30年の間に、幾つもの鉄道
会社が倒産しています。サービスを提供した方が倒産
しているのです。IT化も同じです。利用する消費者に
メリットがあり、提供する方は四苦八苦している状況
だと思います。
IT化と一言で済ますのではなく、何のIT化をするの
かを考える必要があります。また、資本を装備しても
使う人がいなければ宝の持ち腐れで、設備投資をする
からには、それをうまく使う人材がいなければ、何の
効果も無いことになります。
時間が無くなってきましたので、後はパネルディス
カッションの場を通じて、若干の補足をさせていただ
きたいと思います。要は、人を育てること、IT化はま
だ遅れていないことを皆さんの頭に入れていただきた
いと思います。その２点に、私の話を集約させていた
だきます。以上で、終わりにします。どうもありがと
うございました。
厳しい新潟経済の先行き
－大胆なシミュレーションが示す地域の未来像－
長岡大学助教授　　　鯉江　康正
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